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教職員一人ひ とり の力量や組織を活か し 陶冶性のある学校組織の構築
学校力開発コ ース (1 1 22091 8) 須 藤 明
社会状況や子 ど も を取 り 巻 く 環境の変化に伴い， 明交教育に対する要求はますます高ま
っ ている。 こ れ ら に応える ためには， 教師個々 の力 を高め る と と も に， 教員全体の資質 ・
能力 を高め， 組織的に学校の教育力 を高め る 必要がある。 そのためには， 学び合い， 高め
合 う 職場風土に してい く こ と と ， 判交の 日 常の業務を通 した実践的な研修 (OJT) が必要で
あ り ， そ の核 と な る の は ミ ドノレ リ ーダーである。
[キー ワ ー ド] 陶冶性のあ る学校組織， 協働的職場風土， ミ ドノレ リ ーダー， エ ンパワーメ ン ト ， OJT 
1 問題の所在 と 方法 ・ 社会的要請
(1) 問題の所在及び研究の背景
今 日 の学校に求め られている課題 と して， 確か
な学力の定着， 規範意識の醸成， キ ャ リ ア教育の
推進な ど， 教育内容 と 活動の充実がある。 社会の
変化や多様な価値観か ら く る児童 ・ 生徒の問題や
様々 な要求をする保護者への対応な どの問題に も
対応 してし ゅミな ければな ら ない。 そのためには，
教師一人一人の力量を高め る と と も に， 学校の教
育力 を向上 させ組織的に誌題解決を図 っ てい く 必
要があ る。 中核 と な る ミ ドノレ リ ーダ}に着 目 して
人材育成 と 職場っ く り を行っ てい く こ と が有効で
あ る と 考えた。 理 由 は， 次の と お り であ る。
①学校は校長の経営方針に基づいて運営 される も
のであ る が， 校長や教頭だけの取 り 組みではその
ビジ ョ ンに向 けて活性化は さ れず， ミ ドノレ リ ーダ
ーの果たす役割は大き い。
②教師の ラ イ フ コ ース において， す ぐれた ミ ドノレ
リ ーダー と の出会いは教育実践の質を高め る鍵と
な っ てい る 。
③ ミ ド、ノレ リ ーダー と なる 時期においては， マ ンネ
リ ， 単調 さ が表れ始め る。 こ の分岐が起 こ り う る
時期に人材育成を意図的に行 う 意味は大き い。
④ ミ ドノレ リ ーダーは， 若手教師に教えた り 同僚や
管理職か ら 教え られた り しなが ら共に学び， 共に
育ってし 、 く 立場にあ る。
現在， 山形県でも教員の大量退職を 目 前に し，
教員の採用 が増 え る こ と が予想 される。 新規採用
教員の資質向上ためには力量あ る ミ ドノレ リ ーダー
の存在が必要であ る。
判交におけ る人材育成の課題を以下に挙げる。
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①学校に所属するすべての教師が， 必ず し も 着実
に力 を身に付けてい る と は限 ら ない。
②だれに対 して どのよ う な育成をする か， だれが
育成を担当す る かが明確に な っ ていない。
@一人一人の教師の成長が， 学校全体の教育力の
向上や学校が抱える課題解決に十分につながっ て
いない。
ま た， 学校の中で教師同士が関わ り 合い， 学び
合い， 支え合 う 機会や時聞が失われつつあ り ， I多
忙感J や 「コ ミ ュ ニケーシ ョ ン不足J を生んでい
る。 結果， 教師の専門性の育成や学校の課題解決
力 を低下 さ せ， 遅 らせ る 要因のーっ と なっ ている。
こ れ ら の 問題 を解決す る こ と が陶冶性の あ る
( よ り よ い も のに高めよ う と 学び続け る ) 学校組
織の構築への道である と 考える。
(2) 研究の 目 的
本研究は， I今 日 の教員お よ び ミ ド、ノレ リ ーダーに
求め られる資質能力j を， 文献 と 現場教員を対象
と したア ンケー ト 調査等か ら 明 ら かにする。 さ ら
に， ミ ドル リ ーダーが教員間の学び合いや支え合
い と い う 「協働的職場嵐土」 を構築す る こ と に深
く 関与 し， 学校千射哉の要である こ と か ら， ミ ドノレ
リ ーダ} と 他の教員 と の関わ り を明 ら かに してい
く 。
その糸 口 と して OJT (On the Job Training : I学
校内における職務制交を通 しての計画的な人材育
成活動釧札 以下 10JTJ ) 運用 の方向性 と 課題を
追求する。
(3) 研究の方法
今年度は学校組織の特徴や ミ ドノレ リ ーダーの資
質， OJT についての文献研究を 中心に進める。
①先行研究 : 文献研究， 他県の学校等における OJT
の現状の比較研究， 学校におけ る OJT の意義， 学
校にお け る ミ ドル リ ーダーを育て る OJT システム
の あ り 方を さ ぐ る。
②調査研究 : 先行研究を踏ま え， 学校現場におけ
る OJT の現状 と 辞題を把握 (質問締周査法) し， ミ
ドル リ ーダーの力量形成のための OJT 運用の方向
性について明 ら かにする。
2 先行研究の検討
(1) 学校組織の特徴
淵上 (2005) は学校組織を統合的側面を示 した官
僚制 と 柔軟性を示 した専門職的側面の両方を兼ね
た品単哉であ る と している。
教師個人の 自 律性 と 専門性が大き い学校 と い う
車E織では， 教師の専門性を活か した学校t且織の枠
組みを考える こ と が必要である。
こ こ では， 教師を 中 心 と した判交内外におけ る
コ ミ ュ ニケーシ ョ ンを軸 と す る相互作用， 協働関
係 を軸 と する教師集団な どがキー ワ ー ド と な る 学
校組織であ る。
(2) 教師集団 と 協働的職場風土
学校では， 意思決定において会議や部会 な ど話
し合い に よ る集団での活動が多 く の時聞 を 占め る
が， その話 し合いはあま り 生産的ではない。 一部
の発言力の強い人の意見に左右 されるサイ レン ト
マイ ノ リ テ ィ ーな どネガティ ブな粕ノ数がある。 ま
た， 集団にお け る 人間 関係や風土の問題で、コ ミ ュ
ニ ケーシ ョ ン不足な ど も ある。 こ れ ら を克服 して
求 め る べ き 姿は， 教師が相互に情報を共有 しなが
ら 共通理解を深め， 率直な思いを交わ し合いなが
ら ， 聞かれた学校づ く り を 目 指 して協力 し合 う 「協
働的風土職場」 であ る。
(3) ミ ドル リ ーダーのエ ンパワ ーメ ン ト
「協働的職場風土J を創 り 出す鍵と な る ミ ドノレ
リ ーダーは， 管理職と 教職員の連結ピンであ る。
学年や分掌な どの 自 ら と 同 じ集団にいる教職員に
対 してだけでな く ， 他の主任や管理職に対 しても，
つま り 水平方向や垂直方向へも人間関係上の行動
力 が求め られる。
ミ ドノレ リ ーダーは受動的に管理職か ら の指示や
情報を伝え る だけでない。 様々 な意見やアイ デア
を出 し， 同僚や管理職 と 話 し合いなが ら， 学校教
育 目標遂行のために組織活動に関わっ てし 1かなけ
ればな ら ない。 そのために はエ ンパワーメ ン ト ( 白
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己効力感を持っ て他者に働きかける) が必要にな
る。 淵上は教師のエンパ ワ ーメ ン ト の構造を次の
三つか ら と ら えている。
① リ ス ク をかけ る勇気 : 自 分 自 身が重要である と
思 っ て い る こ と や感 じている こ と を率直に述べた
り ， 実際に行動 した り する 際に リ ス ク をかける勇
気を持つ。
② 自 己反省 : 自 分の過ち を認め る こ と で反省 し，
自 分 と 考えの異な る他者の意見や批判か ら謙虚に
学ぶ姿勢を持つ。
③ 自 律性 : 個人の内か ら湧き 出 る 内的な 自 律感を
強 く 持つ。
こ のエ ンパワーメ ン ト を育成する要因 と しては
管理職の リ ーダーシ ッ プ ・ 職場風土 ・ 同僚教師 と
の関係性 ・ 主任 自 身の職務に対する態度な どが挙
げ られる。
(4) OJT の実践に向けて
本来 OJT と は特別な手法ではな く ， 組織の先輩
か ら後輩へ代々伝えて き た技術 ・ 文化の伝承や人
材育成であ る。 し か し， その方法は時代や組織 目
的 ・ 特性な ど に よ って大き く 異な り ， 出E織に応 じ
た工夫が必要であ る。 したがっ て， 学校で行 う 際
にはその帝邸哉特性を十分に踏ま えて企画 ・ 実践す
る こ と が重要であ る。 浅野(2009) は， 学校の五H織
的特↑生か ら， マ ト リ ク ス組織におけ る OJT ・ なべ
ぶた也事跡載にお け る OJT ・ 知識産業 と しての学校
組織における OJT の三つに分けている。
学校においてはこれ ら三つの特徴が複雑に入 り
組んでお り ， こ れ ら を統合 した形態が必要 と な る。
そ こ で， OJT 実施にあたっては次の四つの観点
か ら のア フ。ロ ーチが挙げ られる。
- 集団 と しての人材育成
・ 管理職のマネ ジメ ン ト に よ る人材育成
. 個別 に実施する人材育成
- 職場の活性化に よ る人材育成
3 実践と結果 (明 らかにな っ た こ と )
山形県A小学校 (職員数 32 名) ， B 小学校 (職員
数 27 名 ) での ミ ドノレ リ ーダー ( 3 0 代後半� 4 0
代前半 1 3 名 ) を対象 と した聞 き 取 り 調査の結果
を以下にま と め る。
(1) 協働的職場風土について
①職場内の支え合いに関 して
同僚に対する 関わ り についての意識をみ る と ，
相談にのっ た り ， 後輩に援助 した り と 支援を 自 身
の職務 と 考えてい る 教師が多かった。 特に学年主
任については学年内の後輩教師を育て る こ と を職
務のひ と つ と 考えている傾向が強い。
�学校改善への意欲
問題に対 してチ}ム と して取 り 組も う と する意
識が高かっ たO ま た， その中心になっ た り ， 後輩
をサポー ト した り し よ う と い う 意識も高い。 会議
で発言や改善への働き かけな どについてはやや意
識の低 さ が感 じ られた。 特に管理職に対 しては意
見を言いづ ら い と い う 傾向があ っ た。
③普段の コ ミ ュ ニケーシ ョ ン
普段の会話では ど う しても仕事の こ と が 中心に
な っ て し ま いが ちである。 こ の こ と は現代の人間
関係を表 してい る と 言え る。 かつては勤務時間以
外で、の交流 も多かっ たが， 現在は減少 している。
特に， 土曜 日 の午後が交流の機会だっ た と い う 声
が多かっ た。 ま た， 自 己の意見を通すよ り も集団
の和を重ん じ る よ う な傾向がみ られる。
(2) エ ンパ ワーメ ン ト について
① リ ス ク をかけ る勇気
自 分の不利にな る よ う な言動を通す勇気につい
てはやや消極的な面が見 られる。 特に， 間僚や管
理職 と の激 しい議論に対 しては消極的 に な る 面が
ある。 こ れは前述 (1) ③ と 関連する。
② 自 己反省
謙虚に学ぼ う と した り ， 批判を受け入れよ う と
した り する姿勢に対 しては高い意識を持っている。
し か し， 経験を重ねる につれ， そ う いっ た機会
が減っ て い る と い う 声も 聞かれた。 特に， 先輩か
ら学ぶ機会が減っ て き て， 自 身が指導す る 立場に
な り ， 不安や戸惑い を感 じている と い う 声も 聞 か
れた。
③ 自 律性
これま での経験や実践が 自 身の糧 と な り ， 内的
な 自 律感や動機づけになっ ている。 ま た， これま
で得た も の を伝えてい こ う と い う 意識も感 じ られ
た。 ただ， その方法や時間な どの面で蕗琶を感 じ
て い る と い う 声が多かっ たO
ま た， 経験年数 3 年以下の教員 ( 7 名 ) への聞き
取 り か ら ， 若い教員の問題意識 (授業， 生徒指導，
分掌部の活動な ど) についてア ド
が， 時間的に足 り ない' 自 身の悩みを う ま く 伝え
る こ と ができ ないな どの課題が見えて き た。 ま た，
話 し相手 と な る 同 じ世代の教員が少ない こ と や，
忙 し さ か ら悩み を相談する相手も 限 られる と い う
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声が聞かれた。
こ の結果か ら， ミ ドル リ ーダーの 自 身の学びや
若い教師の育成が課題であ る。 こ の点において も
O]T を活用 した人材育成が有効に活用でき る ので
はなし 、か と 考える。
4 考察
(1) 組織を活か した人材育成
教師個々 の専門性を活か しなが ら， 学枕千且織の
教育力 を高める鍵は， 教師集団の 「協働的職場風
土」 にある。 協力 して よ り よ い教育を 目 指すので，
自 分 も高い職務意欲を持つ こ と ができ る。 ま た，
各 自 の個性を尊重 し， 発揮 し合 う 形でま と ま る。
さ ら に， 多様な意見を受け入れ， 率直に議論でき
る。 困 っ た と き には同僚か ら援助や助言を得る こ
と ができ る。 こ う した職場では個々 の 自 己効力感
が， 互いに協働 し， 教師集団 と しての協働的効力
感へ と 高ま っ てし 、 く 。 こ のためには， 個人の力量
を高める こ と と ， 教師集団や人間関係、の在 り 方が
大切になっ て く る。 その集団形成において中核を
担 う のは ミ ドノレ リ ーダーである。 ミ ドノレ リ ー夕、}
は上司か ら の垂直方向の支援 と ， 同僚への水平方
向の支援の両方の役割を担 う こ と ができ る。 こ こ
での支援 を 中原 (2009) は， 次の三つに分類 してい
る。
「業務支援J : 業務に必要な知識やス キノレの伝授
「精神支援J : 息抜き や心の安 ら ぎな どを与える
「内省支援J : 自 身を振 り 返る き っ かけを与える
ミ ドル リ ーダーはその立場上， 上司や同世代の
同僚よ り も 内省支援に関 しては影響力 を持っ と 考
え られる。
G 
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図 1 . 組織内での人材育成の他者の役割
中原 (201 0) ， 一部修正
ミ ドル リ ーダー を 中核 と する O]T は， エ ンパ ワ
ーメ ン ト を高 め る と と も に， 自 身がプラ ト � (安定
状態) か ら抜け出すき っ かけ に も なる。
(2) O]T の実施にあたっ て
先 に OJT の 四つの観点を挙げたが， 特に次の 2
点について考察する。
①個別に実施する人材育成
教員個人に対 して行われ， 明確な 目 標や計画の
も と に行われる も のである。 こ の OJT の実施にあ
た っ て は， PDCA サイ ク ルのマネ ジメ ン ト サイ ク ノレ
で実施する こ と が基本 と な る。
O]T を実施する 具体的なステ ッ フ。を次に述べる。
a) 学校で、教職員が業務を遂行する上で、必要 と され
る能力 を把握する。
b) 教職員の現有能力 を経験 ・ 学年 ・ 校務分掌の面
か ら把握する。
c) 教職員の能力開発ニーズの把握を行い， 学校で
の人材育成 目 標を設定する。 前述の a) と b) の差が
OJT で育成すべき 能力 と い う こ と ができ る。
d) O]T 実施計画を策定する。 その際， 誰が ・ いつ ・
ど こ で ・ どの よ う な方法で OJT を実施する のかに
ついて明確に し てお く こ と が重要であ る。
e) 計画に従っ て O]T を実施する。 計画通 り に人材
育成が進ま ない場合は， その原因 を分析 し， 対応
策を考える よ う にする。
f) O]T 実施結果の評価と 次期計画への評価の反映
を行 う 。
②職場の活性化に よ る人材育成
職場の活性化に必要なのはコ ミ ュ ニケーシ ョ ン
で あ る。 日 頃か ら 目 標や校務を共有化する こ と で，
自 校の執盟について共通認識を持つ こ と が容易 に
な る。 その解決のために， 教員相互が協力 し合 う
雰囲気や助 け合 う 雰囲気をつ く る こ と も O]T の大
き な要素の一つである。
5 到達点 と 課題
(1) こ れま で、の研究で明 ら かになっ た こ と
学校の教育力 を高め， 地域の期待に応 え る た め
に は， 組織的な教職員人材育成の取 り 組みが求め
られている。 特に大量退職を前に次の ミ ドノレ リ }
ダーを育成する こ と は大 き な課題 と なる。 今後は
学校での 日 常業務 を通 し て ， 実践的 に実施す る
O]T に よ る教職員の人材育成が よ り 強 く 求め られ
る と 考え られる。
本研究では， 次の点がわかっ た。
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0出邸前 と しての学校の教育力 を高め る ためには，
協働的職場風土 と エ ンパワーメ ン ト を構築する こ
と が不可欠であ る。
0教職員の人材育成において， 学校での 日 常業務
での学びが有効である。
0学校組織の特徴に応 じた O]T と ， 実施にあたっ
ての手)1慣の在 り 方が明 ら かになっ た。
こ れ ら を踏ま え， 学校に応 じた OJT を実践する
こ と で陶冶性のあ る 学校市且織に進むも の と 考える。
(2) 今後への乱哩
来年度は， 以下の よ う なスケジュールで、実践を
展開 してい く 。 先ず職員の意識調査 と 学校の教育
目 標， 指導の重点な どか ら 育成 目 標を決定 し， PDCA
にそっ た実践を してい く 。 ま た， 早い時期に O]T
ガイ ド ラ イ ンの試案を作成 し， 実践を通 して改善
してい く 。
3 月 1 00]T ガイ ド ラ イ ン試案作成
4 月 1 0本研究概要の説明 (教職員)
0職員の意識調査
(エ ンパワーメ ン ト ， OJT) 
O育成 目 標決定
5 月 "-' 1 OOJT の実践
7 月 1 0ア ンケ} ト (評価 ・ 改善)
8 月 1 0ガイ ド ラ イ ンの見直 し
10 月 1 0実習校での実践 意識調査
12 月 1 0ア ンケー ト (評価 ・ 改善)
0ガイ ドライ ンの見直 し
0研究のま と め
1 月 | ・ OJT ガイ ド ラ イ ンの完成
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